


















































ブ ラ ウンは，同 書の第3 章「概 念形 成」（ConceptFormation) にお いて，組
織概念 として, ①manifestorganization, ②assumedorganization, ③extantorganization,
④requisiteorganization の4 つ を挙げ てい る。2
）Ibid.,preface,p.vi. ブ ラウン によれば， 彼 が1971 年 に出版 した 『経営 の探索 』
（ExplorationinManagement,HeinemannEducationalBooksLtd.,1971.) に
対 しては，①同書 が組織の規定要因 として一 般 的 に認 知さ れてい る心理 学的要 因
にほ とん ど言及 していない, ②同書 には参考文献 や注 が記載 さ れていない といっ
た批判があ る という。3
） ここで ぃ う役割 とは，組織 内の諸制度 にお いて職位 を与 えられてい る従業員 が
担う特定の責任事項 と権限のことである。Brown,W.,andJaques,E ・，GlacierProjectPapers,HeinemannEducationalBooksLtd.,1971,p.146.
『グレー シャー計画』
（北 野利信 訳）評論社，206 頁。4
） グ レー シャー計画 とは,1948 年 か ら1964 年 にか けて英 国のグレ ー シャ ー金属仝
社 がタヴ ィ スト ック人 間関係研 究所（TavistockInstituteofHumanRelations)
と共同で 実施 して きた，業 務 組織 とその合 理化計 画 につ いて の一 連の共同研究の
こ とで あ る。賃 金交渉過程で みら れる労使紛 争 の解 決策 を模索 す るとい う目的 を
もっ て開 始さ れた同研 究 は，I くに西ロ ンド ン郊外 の アルパ ートン （Alperton ）
にあ るロンド ン工 場を中心 に，同社 の社長 兼会長 のブラ ウン と調 査団のリーダ ー
で あ るエ リ オット・ジャ ックス（Jaques,Elliott ） によ り推 進 さ れた。5
） 本稿で ぱ1956 年3 月 に作成さ れた経営 政策 書（CompanyPolicyDocumentof
（英国）グレーシャー金属株式会社の経営政策書にみるウィルフレッド・ブラウンの組織概念67theGlacierMetalCompanyCo.,Ltd.drawnupMarch1956.
）を参 考 な ら び に
引用 す る。な お 注 記 の 際 は，た と えばCompanyPolicyDocument,A~H. －○O.
と略 し， 頁 数 で は な く条 項 数 を記 す こ とに す る。
なお ， 著 者 は， 同上 の経 営 政 策 書 の 全 文 を 次 の 通 り資 料 とし て訳 出 し た。 拙 稿
「（英 国 ）グ レ ー シ ャー 金 属 株 式 会 社 の経 営政 策 書（1956 年3 月 ）」『経営 研 究所 論
集 』 第17 号， 東洋 大 学 経 営研 究 所,1994 年3 月 刊 行予 定 。6
） ブ ラ ウ ン の 組織 概 念 に対 す る評 価 は， 以 下 の 文献 を参 照 の こ と。 拙 稿 「グ レ ー
ジャ ー 計 画 の 特 質 と その 経 営 組織 論 史 上 の意 義 一 ウ ィノレフ レ ッド ・ブ ラウ ン の所
























































当 て ら れ て い る 。 こ れ が 役 割 で あ り，1 つ あ る い は2 つ 以 上 の 課 業(task)
で 構 成 さ れ て い る 。 従 業 員 各 人 は ， 上 司 が 指 定 し た 役 割 内 容 の 限 界 内 で ， 与
え ら れ た 経 営 資 源 を 用 い て ， 事 業 目 的 を 達 成 し な け れ ば な ら な い 。 換 言 す れ
ば, 超 え て は な ら な い 役 割 の 限 界 を 上 司 か ら指 定 さ れ る が, その 範 囲 内 で あ り
さ えす れ ば 自 ら の 裁 量 を 行 使 し て 行 動 す る 自 由 が 従 業 員 に は 与 え ら れ て い る。
こ の よ う に ブ ラ ウ ン は 役 割 を 指 定 要 素 と裁 量 要 素 に 二 分 し √ 執 行 組 織 全 体
の 仕 事 範 囲 を 明 確 化 し ， 従 業 員 各 人 の 上 司 に よ り指 定 限 界 内 で の 裁 量 行 使 の
自 由 を保 証 した の で あ る。さ ら に彼 は, 組 織 再 編 計 画 の 過程 で ジ ャ ッ ク ス(Jaques ，E.
ト が 案 出 し た 裁 量 の 時 間 幅(time-spandiscretion) な る概 念 を 適 用 し て ，
執 行 制 度 を い く つ か の 等 級 を もつ 役 割 の 階 層 と し て 整 備 し た 。 ち な み に グ レ
ー シ ャ ー で は 執 行 組 織 を5 つ の 役 割 階 層 に 区 分 し て い る8)。こ こ で と く に 注 目
す べ き は， 執 行 制 度 の 階 層 間 の 等 級 の 違 い を ， 役 割 担 当 者 が 裁 量 を 行 使 す る
際 の 負 担 感 の 程 度( 責 任 の 水 準) や ， 役 割 担 当 者 が 一 定 の 時 間 幅 を もつ 課 業
を 遂 行 す る 能 力( 時 間 幅 能 力) の 違 い に お き, さ ら に こ の 能 力 の 違 い を 仕 事
や 賃 金 と連 動 さ せ て い る 点 に あ る9)。
第1 図 グレーシャー金属株式会社の運営組織にみる4 つの制度
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） 工 場 協議会 は，工 場委員会 か ら組合 の代 表 として7 名 （議長， 副議 長，書記，
工 場委員会 委員4 名）,各階層別の職場 委員会 か ら6 名（1 等職員 委員会1 名,2
等2 名,3 等3 名），そして経営側 か ら1 名（経営 幹部）の計14 名 によっ て運営 さ
れ る。Jaques,E.,MeasurementofResponsibility,TavistockPublicationsLtd.,1962,pp.17-18.r
責任の測定』（北野利信 訳）ダ イヤモ ンド社，1970 年,45-47 頁。
ちなみ に当時（1952 年）取締 役会 は，常勤取 締役 として社長（managingdirector ）
をはじ め とし て，営業 部長（commercialdirector), 秘書（companysecretary ）,




） 全会一 致 の原則 にしたがっ たに もかか わらず， その決定 を不満 として起 こっ た
スト ライキ にはパ こと えば，1957 年 の（人 員整理 に端 を発 した） スト ラ イキがあ
る。1957 年2 月4 日，工 場協議会 は， 経営側 か ら提 案のあ った不況 を理 由 とす る200
人 の人員整理 を受 け入れた，これに対 七て異議 を唱 える労働者側 は スト ライキ
に突入しすこ。これについての詳細は以下の文献を参照のこと。Jaques,E.,TheChangingCultureofaFactory,TavistockPublicationsLtd.,1951.
拙稿「グレー シャー計




） この裁量 の時 間幅 とは，役割担 当者が指定 限 界内で裁 量を 行使 した後，直属の
上 司 か ら仕事 の成果 につい て検閲（review) を受 けずに過ご せ るあ るい は許さ れ
る最大 の時 間 経過のこ とで あ る。Brownetal.,GlacierProjectPapers,p.330.9
） こ れについての詳細 は次 の文献 を参照 のこ と。拙稿「エ リオット・ ジャ ックス
の時 間幅概 念 にみ る仕事 の精神的 過程」『経営論 集』第38 号，東洋大学経営学部，1992
年,85-123 頁。「エ リ オット・ ジャ ッ クスの仕事 ・ 給料 ・能力均 衡理論の現代
的 意義」『経営研究所 論集』 第15 号，東 洋大学 経営 研究所，1992 年,17-47 頁。
H 。グレーシャーの執行制度1.




る い は 仕 事 に 結 び つ い た 地 位 の ネ ッ ト ワ ー ク の こ とで あ る。 こ れ は， 生 産 や
販 売 な ど の 直 接 部 門 （い わ ゆ る1 次 的 職 能 ） と人 事 や 財 務 や 会 計 な ど の 間 接
部 門 （2 次 的 職 能 ） と に その 活 動 別 に 分 け ら れ る の が 一 般 的 で あ る≒ こ れ に
対 し て ブ ラ ウ ン は ， 企 業 活 動 の 中 か ら 執 行 機 能 を 制 度 と し て 独 立 さ せ ， そ れ
を 製 品 や サ ー ビ ス の 開 発 （D ） ・ 製 造 （M ） ・ マ ー ケ テ ィ ン グ （Mk ）（あ る い
は 販 売 （S ）） と い っ た3 つ の 業 務 仕 事 と人 事 （P ） ・ 技 術 情 報 （T ） ・プ ロ グ
ラ ミ ン グ （Pr ） と い っ た3 つ の 専 門 職 仕 事 と を 組 み 合 わ せ た9 つ の 仕 事 と，
こ れ に 会 計 仕 事 を 加 え た 合 計10 の 仕 事 に 類 型 化 七 だ3）。 そ し て 執 行 組 織 は ，第2
図 に示 し た よ う に経 営 幹 部（1）・ 職 員（3）・現 場 労 働 者（1）の5 つ の 階 層4) に 分 け
ら れ る た め ， 組 織 全 体 で45 （5 つ の 階 層 ×9 つ の 仕 事 ） の 仕 事 に 分 割 で き る≒
第2 図 執行制度にみる業務仕事,ニ専門職仕事，会計仕事の関係
[ 亘Ξ]

















2.3 つ の業 務仕 事 と3 つ の専門職仕事
業 務仕事（operationalwork ）とは，執行組織 の それぞ れの階層 におい て，
各従業 員が担 当 す る開発， 製造， マーケ ティング に関 す る役割 をい う。 た と
えば， 社長 の業 務仕 事 とは， 市場 の情勢 に応 じて， 執行 組織 さ らには運営 組
織全体 を変革 す るこ とであ り，あ る製品やサ ービ スを開 発， 生 産， 販売 す る
た めに,直属の部下 を通 じ て全従業員 に仕 事 を配分 す るこ とにほか な らない。
（D ）一開発 （Development ） とは，現 在のあ るい は潜 在 的 な市場 の需要 を満
たす ための， 新 しい製 品やサ ービ スの創 造に関 連 す る機 能で あ る。
（M ）一製造 （Manufacturing ） とは，製 品だ けで な くサ ービ スの生 産 に関 す
る原材料 の調達 ・購 入・貯蔵 から製 品への加工， 市 場へ の発送 に至 るす
べ ての過程 に関 連 す る機 能であ る。
（Mk ）－マーケ ティング （Marketing ）あ るいは販売 （Sales ） は， 販売店 や
顧客 との接 触，市場調 査 による需要 の判定, 広 告 や営業 な どの業 務を通
じ ての市場 への働 きか けに関連 す る機 能で あ る。
さらに，製品 あ るいはサービ スの開 発，製造，マ ーケ ティング といっ
た業 務仕事 には次 の ような3 つ の次元 があ る。
(英国) グレーシャー金属株式会社の経営政策書にみるウクレフレッド・ブラウンの組織概念73(P)
一組 織 開 発 や 人 事(personnel) に 関 す る仕 事(T)
一生 産 に 用 い ら れ る 技 術(techniques) ・ 情 報 に 関 す る仕 事(Pr)
一業 務 の 時 機, 計 量 化, 均 衡 化 と い っ た プ ロ グ ラ ミ ン グ(programming)
に 関 す る 仕 事
こ れ は ， 業 務 仕 事 を 支 援 す る 活 動 一 人 事 部 門 ， 生 産 技 術 部 門 ， 生 産 管
理 部 門 な ど に 該 当 す る も の ーで ， 専 門 職 仕 事(specialwork) と呼 ば れ る












る。BはA の直属の部下（immediatesubordinate ）であり，c 以下の職制上






関係においてAS をBS の専門上の共同管理者（specialistco-manager ）.またB
をBS の業務上の共同管理者（operationalCO-manager ）という。したがっ
て,AS はB と協議してBS をB の専門職として任命したり,BS の仕事を評価し
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ブ ラウ ン は, 執 行 制 度(executivesystem) と執 行 組織(executiveorganization)
を同義 とし て 用 い て い る。Brown,ExplorationinManagement,p.289.2)
た と えば ， フ ァ ヨ ー ル(Fayol,H.) は，企 業 活動 を 技 術 ・商 業 ・財 務 ・ 保 全 ・
会 計 ・管 理 とい っ た6 つ の機 能 に 分 け，管 理 的 機 能 を 中 心 に据 え その 他 の機 能 を
並列 的 な関 係 に位 置づ け た。 この 企 業 活 動 は事 業 内 容 の 複 雑 性 や 規 模 の 大 き さ に
関係 な く，ど の よ うな 企 業 にお い て も遂 行 し な け れば な ら な い 本 質 的 な機 能 で あ
る。Fayol,H.,Administration/ndustrielleetGenerale,Dunod,1981,pp.2,10-11.
一 方， ブ ラ ウ ン も軍 隊 で の 専 門 職 を例 に挙 げ ， 民 間 企 業 と公 的 企 業 の 比 較 に
お い て， 人事 ， 技 術 情 報 ， プ ログ ラ ミング とい っ た3 つ 専 門 職 仕 事 の 普 遍 性 に つ
い ての 説 明 を 試 み て い る が， その 妥 当性 につ い て は は な はだ 疑 問で あ る。彼 に よ
れば，軍 隊 に は①Administration( 行政) ，②Quartermaster( 補 給) ，③General(
参 謀) と呼 ば れ る3 つ の 専 門 職 仕 事 があ る とい う。 ま ず ① は， 募 集 ， 訓 練 ， 配
置，給 与 ，行政 ， そし て 組 織 な ど に つ い て の特 別 な 知 識 を 必 要 とす る仕 事で あ り，
民 間企 業 の 人 事 ・ 総 務 部 門 や 政 府 関 係 機 関 の事 業 所(establishment) 部 門 に 相 当
す る。次 の② は ，宿 舎 の 割 当 て，糧 食，被 服 ，燃 料 ，運輸 な ど に か か わ る仕 事 で ，
民 間企 業 にお け る仕 事 のプ ログ ラ ムの 進 行 と時 機 に か か わ る仕 事 に相 当 す る。最
後 の③ は用 語 とし て は か な り曖 昧 で はあ るが， 戦 闘 方 法 ， 戦 術 ・戦 略 ， 武 器 の 使
用 方法 な ど に か か わ る仕 事 で あ り，民 間 企業 の 技 術 ・情 報 に か か わ る仕 事 や 公 務
員 の組 織 ・作 業(Organization&Methods) 部門 の仕 事 の 一 部 に相 当 す る とい
う。Brown,Organization,pp.109-110 。
〈各 種 組 織 に み る3 つ の 業 務 仕 事の 次 元 〉
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前提 書,239-240 頁。 ＋4
） 執行 組織 は，ジャ ックスの裁 量の時 間幅概念 を適用 し5 つ の仕 事水準 に区分 さ
れた。5
）Brownetal.,op.cit,pp.164-167. 前掲書,231-234 頁。こ れにつ いての記述 は，
「経営者教 育」（ManagementTeaching ）とい う小論 の中に みられる。その目的 は，
仕 事 を10 の範 躊 に分類 するこ とによっ て，た とえばビ ジネ ス スクール などで経 営
者教 育 ・管理 者訓練 に役立つ ように，仕 事 の機 能 ・次 元 に細分化 す るこ とであっ
た。なお, マー ケティング機能（Mk ） とい う名称 は，ブ ラウンの その後 の著作 の
中で使 われた もので，同上 書で は販売機 能 （S ） となっ てい る。6
）Brown,Organization ，pp.60-65.7
）Ibid.,p.125.
Ⅲ 。執 行制度 にみる専門職仕事 し1.
専門職 の役割内容
ブ ラウン の役 割概念 ぱ,グ レー シャ ーの執行 組織 にお い て具体化 さ れたが，
とくに業務 仕事 を人事（P ）。技術情報 （T ），プ ログ ラミング（Pr ） といっ た3
つ の次元 （側面） とで 組合せた ところ に その特徴 があ る。 製品 やサービ ス
の開 発 （D ），製造 （M ）,マ ーケティング （Mk ）業 務 を担 当す る管 理者や従
業 員 が,P ，T,Pr のいず れかの次元 で助 言や支 援 を必要 とする場合 に専門職
役 割 が導入 さ れ る。専門職 は，その役割 を集 合的 に配置 し た専門職部 門か ら，
配属 あ るいは一時 的な転属 といっ た手続 きを経 て， 業務上 の共同管 理者の下
に任 命 さ れる。
専 門職 の役 割 は, 自らの専門 知識を 必要 とす る管 理者 を支援 す るこ とだが，
具体的 には（1）助 言・サービ ス提供責任,（2）スタ ッフ責任， そして（3)専 門調整
責任 の3 つ の責任 を管理 者 に対 して負っ てい る1）。
（1） 助 言 な らび にサ ービ ス提供 責任
こ れは自分 の上 司であ る管 理者 （あ るい は業 務上 の共同管 理者） に対 して
専 門 的 な助言 ・サービ ス・支援 を与 え る責任で あ る。 管理者 が専 門的 な助言
・サ ービ ス・支援 を受 け入 れた場合 には， その実施 な らび に結果 は当該管理
者 の責任 とな る。(2
） スタ ッフ責イ壬
こ れは管理者 に代 わっ て権利 を行使 し， 指示 を出す こ とで，特 定分 野にお
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け る当 該 管 理 者 の 直属 の 部 下 の仕 事 を調 整 し, 管 理 者 を 支 援 す る責任 で あ る。
スタ ッ フ 責 任 を もつ 専 門 職 は ， 自 らの 専 門 分 野 お よび 管 理 者 が 設 定 し た 委 任
事 項 の範 囲 内で ， 自分 の管 理 者 の 直 属 の部 下 に対 して ， 当該 管 理 者 に代 わっ
て判 断 を下 し， 指 示 を出 す た め の権 限 を もつ 。 一 方 ， 専 門 分 野 に 関 す る指 示
を必 要 とす る者 は， スタ ッ フ 責 任 を 負 っ て い る専 門 職 に相 談 す る。 ただ し，
自分 が受 け入 れ ら れな い と判 断 す る指 示 を受 け た 場 合 には， 当 事 者 同 士 で 協
議 す るが， 直 接 管 理 者 に 問題 を もち込 む こ と もで き る。(3)
専 門 調 整 責 任
これ は 異 な る階 層 で の 専 門 職 の 仕 事 を調 整 す るた め に以 下 に示 す機 能 を 実
行 す る責 任 で あ る。
① 専 門 的 指 針 ：専 門 職 が他 の特 定 の 従業 員 に助 言 と指 針 を与 え る義 務 を
負 っ て い る場 合 。
② 検 査 ：従業 員 が 自分 の 専 門 職 の分 野で あ るが， 直接 職 制 上 の 統 制 下 に
な い仕 事 の 効串 性 に 関 し て， 再 検 討 し， 評 価 し， 報 告 す る よ う指 示
さ れ る場合 。
③ 配属 あ るい は一 時 的 転 属 ：配 属 とは， 専 門 職 を 専 門 職 部 門 か ら管 理 職
の 下 の し か るべ き地 位 に配 置 転 換 す る過 程 で あ る。いま だ一 時 的 転 属
















































料 の 明 細 書 の 作 成 。 ＼
③ 限 ら れ た 経 営 資 源 の 範 囲 内 で 生 産 技 法 を 最 適 化 す る 方 法 の 開 発 。
④ 最 小 費 用 で 最 適 な 生 産 物 を 作 り出 す こ と が で き る よ う な 人 材 教 育 訓 練 方
法 の 開 発 。
⑤ 限 ら れ た 経 営 資 源 の 範 囲 内 で の 品 質 ， 精 度 ， 製 品 な ど の 最 適 な基 準 の 設
定 。
⑥ 限 ら れ た 経 営 資 源 の 範 囲 内 で 生 産 で き る 製 品 の 範 囲 の 設 定 と， 新 製 品 を
生 産 す る た め に 必 要 な 技 術 や 設 備 の 開 発 。




















































会の構成員力べ 選出され，毎年1 月1 日から＼tヵ月間その職に就 き再選は可
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能 で あ る。 副 議 長 は2 月 の 最 初 の 会 議 にお い て ， 委 員 会 の 構 成 員 の 互 選 で 決
め， 任 期 は1 年 間 で あ る。 そ し て 書 記 は 工 場 の 組 合 員 の す べ て に 被 選 挙 権 が
あ り， 任 期 は2 年 間 で あ るQ
〔注〕1














































あ ら ゆ る 形 で 雇 用 階 層 に 影 響 を 及 ぼ す 現 行 の 法 律BB
； 雇 用 階 層 と権 力 集 団 との 相 互 作 用 に よ っ て 作 り 出 さ れ る政 策 の 範 囲
資 料 出 所 ：Brown,Organization,p.159.
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〔注〕1
） ブ ラウ ン は， 当初 立゛ 法" （legislatiou ） とい う用 語 を ，す べ て の 従 業 員 と管 理
者 に適 用 さ れ る企 業 内 部 で の 法゛ 律″ を工 場 協議 会 で つ く る とい う意 味 合 いで 用
い てい た が ，「（立 法 とい う言 葉 の ）用 語法 を私 は 間 違 っ て使 っ て い た らし い 」 の


























































第5 図 グ レ ー シ ャ ー に み る 上 訴 過 程
●管 理者の現 行政策の誤った解 釈



























































1955 年 1956 年 1957 年 1958年
上訴人
個 人 16 9 7 8 7
集 団
合 計
4 - 1 5 1
20 9 8 13 8
上訴人の等級
時間給作業員 15 6 6 11 5
1 ～3 等職員
合 計
5 3 2 2 3
20 9 8 13 8
審理結果
却 下 15 5 5 11 7
承 認 4 1 3 1 1
妥協案 1 3 - 1 -
上訴事項
解 雇 5 2 - 2 1
病気欠勤中の賃金 2 1 1 1 2
賃金の支払い、費用等 11 2 2 6 1
代議員業務に費やした時間 1 - - - -
女子従業員でも就くことが
できる仕事の等級 - - - 1 -
残業の減少 - - - 1 -
任命(専門職員の仕事を含む) 1 - 4 1 -
選択休日 - 1 - - -
昇 格 - 1 1 - 1
貸付金 - 1 - - -
降 格 - 1 - - -
仕事への不満 - - - 1 -
退 職 - - - - 3





































































確 な思 考 と一 連 の 明 確 な 計 画 お よ び 政 策 が 必 要 で あ る と， 知 る べ きで あ る。
非 公 式 組 織 の 理 論 は 無 為 無 策 の い い わ け に す ぎ な い 」3)と，当 時 の 人 間 関 係 論
へ の 安 易 で, 無 批 判 な 傾 倒 の 風 潮 を 消 極 的 な 態 度 ，言 い 逃 れ と 喝 破 し て い る 。
〔注〕1
）Brownetal.,GlacierProjectPa ）ers,p.145.前掲書,205 頁。2
） 拙稿， 前掲書,1986 年,49 頁。3
）Brownetal.,GlacierProjectPapers,p.162. 前掲書,228 頁。
